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Abstrakt 
Cílem diplomové práce je popsat a zanalyzovat současný stav řízení nákladů 
a navrhnout opatření pro zlepšení stavu. Teoretická část je věnována klasifikaci 
nákladů, kalkulacím a nástrojům pro řízení nákladů. Praktická část pak popisuje řízení 
nákladů v analyzované firmě. Dále je provedena vertikální a horizontální finanční 
analýza. Z analýz řízení nákladů jsou nadefinována opatření pro zlepšení stavu. 
Z vertikální a horizontální analýzy vyplynuly nákladové položky, kterým je vhodné 
věnovat pozornost.  
Klíčová slova: Řízení nákladů, Kalkulace, Technicko-hospodářské normy, ABC metoda 
 
Abstract 
The aim of the thesis, which is divided into a theoretical and a practical part, is to 
describe and analyze the current tendency in a company’s cost management, and 
suggest a precaution leading to an improvement. The theoretical part compiles the 
classification of costs, calculations, and tools and processes of cost management. The 
practical part then describes cost management in the analyzed company. Both vertical 
and horizontal financial analysis are rendered – from the analyses, precautions are 
defined, as well as cost items, which are suggested to be paid attention to. 
Keywords: Cost management, Calculation, Techno-economic standard, Activity Based 
Costing 
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Úvod  
Podnikáním se rozumí soustavná činnost prováděná samostatně podnikatelem vlastním 
jménem a na vlastní odpovědnost za účelem dosažení zisku (Zákon č. 513/1991 Sb. §2). 
Podle výše uvedené definice, je zisk jedním z primárních důvodů proč vůbec podnikat. 
Zisk je počítán jako rozdíl mezi celkovými výnosy a náklady. Je jedním 
z nejdůležitějších cílů firem. K tomu, aby se stal podnik ziskovým, existuje řada 
možností. Například mít kvalitní a konkurenceschopné výrobky, cenu, kterou jsou 
zákazníci ochotni akceptovat a také se zabývat snižováním nákladů. Pokud firma 
dosahuje ve výši  nákladů výrazně lepších hodnot než konkurence, může začít snižovat 
ceny výrobků a mnohdy je tak schopná vytlačit konkurenci z trhu.  
Řízením nákladů a jejich snižování se začíná zabývat stále více managementů firem. 
V některých firmách sice je zaveden systém řízení nákladů, ale je buď zastaralý, tedy již 
nevyhovuje podmínkám firmy anebo je neefektivní a nevhodný pro danou firmu. 
V jiných firmách naopak systém řízení nákladů není zaveden vůbec. Pokud firma 
nezná přesně svoje náklady a nemůže je analyzovat, jen stěží může prodávat výrobky za 
odpovídající ceny. 
V minulosti nebyl výši nákladů přikládán velký význam. Řízení nákladů nebyl jeden 
z hlavních cílů podniků, byl spíše odsouván do ústraní. Na trhu se začala objevovat 
nová konkurence s efektivním moderním systémem řízení nákladů zacíleným na 
neustálé snižování nákladových položek. Mnohé firmy byly vystaveny problémům, 
neboť přestávaly být ziskovými, a bylo nutné začít hledat cesty, jak zůstat na trhu 
a znovu se prosadit. Takovouto cestou je i snižování nákladů. Bylo nutné odbourat 
neefektivní a mnohdy i zbytečné procesy a začít se zabývat strukturou a výší 
nákladových položek.  
V podmínkách dnešních trhů, kdy na trh neustále vstupují noví konkurenti, mohou uspět 
pouze firmy, které znají své náklady a mají zaveden efektivní systém řízení nákladů. 
Tyto firmy se stávají ziskovějšími, úspěšnějšími a ve stále tvrdší konkurenci, jsou 
schopny přežít.  
Vymezení problému k řešení a cíle práce   
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1 Vymezení problému k řešení a cíle práce 
Diplomová práce se zabývá problematikou řízení. Náklady jsou jedním z důležitých 
ukazatelů kvality činnosti firmy. Dnešní management firem by se měl zabývat jejich 
řízením a snižováním. Vhodná metoda řízení nákladů a neustálé snižování nákladů 
může pro podnik znamenat konkurenční výhodu. Po konzultaci možných témat pro 
diplomovou práci jsem byla požádána zpracovat právě toto téma. 
Hlavním cílem práce je popsat a zanalyzovat současný stav řízení nákladů ve 
výrobním podniku a navrhnou opatření pro zlepšení stavu.  
Dílčí cíle:  
- Zpracovat literární rešerši odpovídající zaměření práce. 
- Charakteristika firmy  
- Analýzy vnějšího a vnitřního prostředí. 
- Zhodnocení vývoje nákladů. 
- Navrhnout opatření pro snížení vybraných nákladových položek. 
Práce bude rozdělena na dvě části, a to teoretickou a praktickou. V teoretické části 
práce jsou nejprve charakterizovány jednotlivé druhy účetnictví, dále pak náklady 
a jejich členění. Následující podkapitoly jsou věnovány přístupům pro řízení nákladů. 
Jedná se o kalkulace, technicko-hospodářské normy, rozpočetnictví a limity 
nákladů.  Poslední podkapitola je věnována finanční analýze, podrobněji je vymezena 
vertikální a horizontální analýza. Finanční analýza bude použita pro zhodnocení 
vývoje nákladů v podniku.  Teoretická část práce je vypracována na základě studia 
odborné literatury, výčet publikací je uveden v kapitole Seznam použité literatury. 
Vybrané publikace jsou dostatečné pro vypracování této práce.  
V praktické části práce je nejprve představen analyzovaný podnik, jeho historii, cíle 
a vize. Následují analýzy vnitřního a vnějšího prostředí a z nich vyplývající SWOT 
analýza. Pro analýzu vnějšího prostředí je zvolena metodu PESTE. Poté následuje 
Porterův model 5 - ti hybných sil a pro analýzu vnitřního prostředí bude použita 
metoda 7 S.  V teoretické části práce tyto analýzy nejsou charakterizovány. Je to z toho 
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důvodu, že je pouvažuji za obecně známé, a také proto, že jsou použity pouze pro bližší 
charakteristiku firmy a práce není zaměřena na strategie vyplývající ze SWOT analýzy.  
V další podkapitole bude analyzován současný stav řízení nákladů v podniku, budou 
identifikovány metody a postupy řízení nákladů. Tato část práce bude zpracována nejen 
na základě výsledků rozhovorů s vedením firmy, ale také bude použito informací 
z vnitropodnikového účetnictví. Pro zpracování finančních analýz bude využit účetní 
výkaz - předvaha. V závěrečné části budou vymezeny problematické oblasti řízení 
nákladů a budou navržena opatření pro zlepšení stávajícího systému řízení nákladů. 
V této části budou rovněž uvedeny problematické nákladové položky, u kterých bude 
vhodné eliminovat jejich výši, a budou určena opatření pro jejich snížení. 
V závěru práce bude provedeno zhodnocení návrhů. 
V práci budou použity obecně známé vědecké metody – analýza, dedukce, a syntéza. 
Teoretická východiska práce   
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2 Teoretická východiska práce  
2.1 Manažerské účetnictví  
 Manažerské účetnictví se zabývá shromažďováním, tříděním a interpretací informací, 
které pomáhají řídícím pracovníkům naplnit stanovené cíle (Hongren, 1978, s. 4). 
Hlavní cílem manažerského účetnictví je zjišťování, třídění, analýza a vykazování 
informací, a to takovým způsobem, který umožní řídícím pracovníkům řídit vztah mezi 
vynaloženými zdroji a dosaženými výsledky. Umožňuje ovlivňovat základní faktory 
ekonomického vývoje podniku, podporovat výkonnost a zlepšit finanční situaci. Pro 
obsah informací manažerského účetnictví je důležité respektovat hierarchii 
a provázanost strategického, operativního a taktického řízení a jejich vzájemné vazby 
(Fíbrová, Šoljaková, Wágner, 2011, s. 31-32). 
2.2  Finanční účetnictví 
Finanční účetnictví je oblast účetnictví, která sleduje informace za podnik jako celek, 
tyto informace jsou určeny pro externí uživatele. Je upraveno závaznými normami, 
základní normou v ČR je zákon o účetnictví. Finanční účetnictví eviduje aktiva 
podniku, vlastní kapitál, závazky, výnosy, náklady a výsledek hospodaření.  
Z finančního účetnictví vychází daňové, které třídí náklady na daňově uznatelné, tedy 
ty, které se nezahrnují do základu daně a ty, které jsou určeny na rozdělení zisku 
(Synek, 2007, s. 82). 
2.3 Nákladové účetnictví 
Nákladové neboli provozní účetnictví je tvořeno soustavou analytických účtů a slouží 
k řízení uvnitř podniku. Zachovává si podvojnost a souvztažnost hospodářských 
operací. Je spojeno s kalkulacemi, rozpočty, zaměřuje se na kontrolní činnost a také na 
procesy (Synek, 2007, s. 82). 
Teoretická východiska práce   
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2.4 Vztah finančního, nákladového a manažerského účetnictví  
Finanční účetnictví je charakteristické svou preferencí stability vývoje podniku v čase. 
Je určeno pro externí uživatele (Fíbrová, Šoljaková, Wágner, 2011, s. 28). 
Manažerské účetnictví vychází z finančního. Obsahuje účetní informace pro 
rozhodování – taktické i strategické. Je určeno pro interní uživatele (Fíbrová, Šoljaková, 
Wágner, 2011, s. 28). 
Nákladové účetnictví obsahuje informace pro řízení podnikatelského procesu. O jeho 
parametrech bylo rozhodnuto. Jedná se o operativní řízení, které navazuje na taktické, 
tedy na manažerské účetnictví (Fíbrová, Šoljaková, Wágner, 2011, s. 28). 
 
Obr. 1: Účetní systém. Zdroj: www.businessinfo.cz. Upraveno autorem. 
2.5  Náklady 
Náklady podniku vyjadřují synteticky v peněžních jednotkách účelově zaměřenou 
spotřebu vstupních faktorů při činnosti daného podniku za určité období, zaměřenou na 
určitý výsledek (vstupy, výnosy, výkony) činnosti daného podniku (na výrobky, služby) 
včetně dalších nutných nákladů spojených s činností podniku v tomto období (Konečný, 
2007a, s. 34). 
Jiná definice nákladů říká: Náklady chápeme jako hodnotové vyjádření, účelného 
vynaložení ekonomických zdrojů podniku, účelově souvisejícího s ekonomickou činností 
(Král, 2008, s. 44). 
K rozdělení nákladů můžeme přistupovat z pohledu externího uživatele – finanční 
účetnictví anebo z pohledu manažerského. Rozlišujeme dvě základní pojetí nákladů: 
Teoretická východiska práce   
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- Finanční pojetí nákladů. 
- Manažerské pojetí nákladů. 
  
Obr. 2: Vztah jednotlivých přístupů k pojetí nákladů. Zdroj:Popesko, 2009, s. 32. 
Finanční pojetí – je založena na úbytku aktiv nebo přírůstku dluhů, v hodnoceném 
období vede ke snížení vlastního kapitálu. V tomto pojetí náklady vyjadřujeme 
v účetních cenách. Jsou to ceny, za které byla pořízena spotřebovávaná aktiva a ceny, ve 
kterých je evidována hodnota nárůstu pasiv (Popesko, 2009, s. 32). 
Manažerské pojetí – je vyjádřeno jako hodnotové účelné vynaložení ekonomických 
zdrojů, které účelově souvisí s ekonomickou činností. V tomto pojetí rozlišujeme dva 
druhy nákladů a to:  
a) Hodnotové pojetí – poskytuje informace pro běžné řízení a kontrolu 
průběhu uskutečňovaných procesů. Hodnotové pojetí zahrnuje náklady, 
které jsou shodné s finančním účetnictvím. Také zahrnuje náklady, které 
shodné nejsou, neboť v manažerském účetnictví jsou vykazovány v jiné 
výši anebo nejsou vykazovány vůbec – kalkulační náklady. 
b) Ekonomické pojetí – souvisí s oportunitními náklady. Oportunitní 
náklady odpovídají hodnotě, která vzniká při nejefektivnějším využití 
těchto nákladů, nebo představují maximální ušlý efekt, který vzniká při 
použití omezených zdrojů na danou alternativu (Popesko, 2009, s. 32–33). 
Klasifikace nákladů 
K tomu, abychom mohli náklady řídit, je nutné, aby je podnik třídil. Toto lze provést 
z řady hledisek, řada autorů např. Král (2006), Čechová (2006) se v klasifikaci třídění 
nákladů shodují. 
Teoretická východiska práce   
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Druhové třídění nákladů 
Toto třídění vychází z výrobních faktorů, jako je práce (osobní náklady), dlouhodobý 
hmotný majetek (odpisy), materiál (spotřeba materiálu, energie, atp.). V praxi se toto 
členění nákladů uvádí podrobněji a to ve výkazu zisku a ztráty. Ve VZZ se kombinuje 
dvojí třídění nákladů: 
- Oblast činností – provozní, finanční a mimořádné. 
- Nákladové druhy – např. spotřeba materiálu, odpisy DHM a DNM, 
finanční náklady aj. 
Tyto druhy jsou položkami ve finančním účetnictví.  Druhové třídění umožňuje vazbu 
na plány podniku, je základním tříděním v plánu nákladů a ve VZZ (Synek, 
Kislingerová, 2010, s. 39–40). 
Účelové třídění nákladů 
Účelové třídění nákladů je záležitostí vnitropodnikového účetnictví a dává podklady 
finančnímu. Účelové třídění nákladů sleduje náklady podle účelu jejich vynaložení, a to: 
- po linii výkonů – zde se sleduje proces uskutečňování výkonů a nákladů 
a výnosy se vztahují k těmto výkonům tj. kalkulační třídění nákladů, 
- po linii útvarů – tedy podle vnitropodnikových středisek. Náklady 
a výnosy vztahujeme k místu jejich vzniku a sledujeme odpovědnostní 
hledisko za vznik (Lazar, 2012, s. 11). 
Třídění nákladů po linii výkonů 
V tomto třídění rozlišujeme tyto typy nákladových vazeb: 
a) Technologické náklady a náklady na obsluhu a řízení 
Tyto náklady jsou obvykle vynakládány společně a bývají spojeny s více 
technologickými procesy.  
b) Přímé a nepřímé náklady (kalkulační třídění) 
Rozdíl mezi přímými a nepřímými náklady je ve způsobu přiřazení k jednotlivým 
aktivitám a výkonům, s nimiž souvisí. Přímé náklady jsou takové, které je možné 
jednoznačně a spolehlivě vyčíslit. Na kalkulační jednici se přiřazují přímo. Nepřímé 
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náklady nelze přiřadit k určitému výkonu, přiřazují se pomocí nepřímých postupů – 
matematickými výpočty. 
c) Jednicové a režijní náklady 
Jednicové náklady jsou vykazovány v samostatných konkrétních položkách k jednici 
výkonu. Jsou to například náklady na spotřebu materiálu, náklady na mzdy. Režijní 
náklady jsou naopak vykazovány v komplexních položkách, jsou členěny podle funkce 
v daném procesu. Je to zásobovací režie, výrobní režie, správní režie, odbytová režie 
(Čechová, 2006, s. 71–74). 
Třídění po linii útvarů 
V podniku je mnoho aktivit rozděleno do různých útvarů, organizačních složek. 
Sledování, organizace a regulace celého procesu je pak problematická ve vztahu 
k celému podniku.  Náklady vždy vznikají v určitém útvaru, tedy je možné sledovat je 
podle místa vzniku. Ve větších organizačních útvarech je určena pravomoc pro 
rozhodování a odpovědnost za chod daného útvaru. Zde můžeme náklady členit podle 
odpovědnosti (Čechová, 2006, s. 75). 
Členění nákladů podle závislosti na změně objemu výkonu  
Toto členění rozlišuje náklady na variabilní a fixní. Používá se při pohledu na náklady 
v krátkém období. V dlouhém období fixní náklady neexistují (Konečný, 2007a, s. 40). 
Variabilní náklady – za určité období se mění v závislosti na změně objemu výkonů. 
Vznikají v souvislosti s proměnnými výrobními činiteli, které je možné v krátkém 
období měnit. Patří sem jednicové náklady a variabilní část režijních nákladů – např. 
spotřeba energie k technologickým účelům, režijní mzdy.   
Rozlišujeme 3 typy variabilních nákladů: 
1) Proporcionální – za období se mění přímo úměrně se změnou objemu 
výkonů. 
2) Podproporcionální – za období s růstem objemu výkonů rostou 
pomalejším tempem než objem výkonů. 
3) Nadproporcionální – za období s růstem objemu výkonů rostou 
rychlejším tempem než objem výkonů (Konečný,  2007a, s. 40). 
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Fixní náklady – úroveň fixních nákladů je možné měnit pouze v dlouhém období. 
Vznikají v souvislosti s vynakládáním nedělitelných ekonomických zdrojů. Fixní 
náklady se za určité období nemění. Závisí na souboru fixních činitelů a na délce 
časového období, nikoli na změnách objemu výroby v rámci existující výrobní kapacity.  
Podnik usiluje o co nejlepší využití výrobní kapacity, protože jen tak dojde k co 
nejmenšímu podílu fixních nákladů na jednotku objemu výkonů (Konečný, 2007a, 
s. 40).  
 
Obr. 1: Variabilní a fixní náklady. Zdroj:www. nop.topsid.com. 
2.6  Kalkulace 
Kalkulace jsou nástrojem, který slouží ke stanovení nákladů a z nich vyplývající ceny 
výkonu. Z toho pak vyplývá stěžejní význam pro řízení vývoje nákladů výkonů.  
Kalkulace jsou informační nástroj, a: 
- představují informační podklad pro řízení nákladů jednotlivých výkonů, 
- jsou základem při plánování a kontrole v operativním řízení, 
- slouží jako významný podklad pro rozhodování o struktuře a sortimentu 
produkovaných výkonů, 
- slouží jako základ pro rozhodování, které se týká cenové politiky, 
- je to podklad pro stanovení vnitropodnikových cen (Hradecký, Lanča, 
Šiška, 2008, s. 175). 
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2.6.1 Formy kalkulace 
Jednotlivé kalkulace se vyjadřují pomocí kalkulačního vzorce. Tento vzorec se skládá 
z jednotlivých kalkulačních položek, které jsou setříděné v daném sledu a obsahují 
peněžní částky vztahující se k danému výkonu (Hradecký, Lanča, Šiška, 2008, s. 177). 
Kalkulace úplných nákladů (absorpční kalkulace) 
Kalkulace úplných nákladů umožňuje přiřazovat náklady k jednotlivým výrobkům. 
V této kalkulaci se vyčíslují všechny náklady (přímé a nepřímé). Kalkulace se sestavuje 
metodou úhrnnou anebo rozdílovou. Rozdílová metoda kalkulace zjišťuje rozdíly mezi 
skutečnými a předem stanovenými náklady. Kalkulace úplných nákladů nejsou zcela 
přesné, protože nelze přesně vyčíslit nepřímé náklady na jednotku produkce (Konečný, 
2007a, s. 37 a 53). 
Tab. 1: Kalkulační vzorec úplných nákladů. Zdroj: Konečný, M.2007a.s. 28, upraveno autorem. 
  
Kalkulace neúplných nákladů (neabsorpční kalkulace) 
Kalkulace neúplných nákladů odstraňuje nepřesnosti, které vznikají při rozvrhování 
nepřímých nákladů na jednotlivé výkony. Část nepřímých nákladů tvoří fixní náklady, 
které nevznikají jako příčinná souvislost s konkrétním výkonem. Kalkulace neúplných 
nákladů má dvě základní položky (Konečný, 2007a, s. 54). 
1) Metoda kalkulace variabilních nákladů 
Tab. 2: Kalkulace variabilních nákladů. Zdroj: Konečný, M. 2007. s. 54, upraveno autorem. 
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2) Metoda kalkulace přímých nákladů 
Tab. 3: Metoda kalkulace přímých nákladů. Zdroj:Konečný, M. 2007. s. 54, upraveno autorem. 
 
2.6.2 Kalkulační systém 
Kalkulační systém by měl být efektivní a vytvořený tak, aby byl orientovaný na potřeby 
manažerů včetně třídění působení různých vlivů na kalkulace. Rozlišují se především:  
- nákupní kalkulace,  
- výrobní kalkulace – dále se člení na předběžné a výsledné, 
- prodejní kalkulace (Konečný, 2007b, s. 38). 
Jednotlivé prvky kalkulačního systému jsou kalkulace, které se liší tím, zda zobrazují 
vztah plných nebo dílčích nákladů ke kalkulační jednici, nebo zda se liší metodami 
přiřazení nákladů předmětu kalkulace, ale také podle doby sestavení a svým vztahem 
k časovému horizontu (Král, 2008, s. 187).  Král (2008) ve své publikaci uvádí stejné 
členění nákladů jako Konečný (2007a), viz níže. 
Předběžná kalkulace se sestavuje před provedením výkonu, jako vyjádření, 
zda bude dosaženo požadované úrovně nákladů. Do předběžných kalkulací 
patří: 
- Operativní – je založena na THN a mění se s každou normou, je podrobná 
a slouží jako nástroj krátkodobého řízení jednicových nákladů, nikoliv 
úplných. 
- Základní – slouží jako základ pro stanovení vnitropodnikové ceny a je to 
nástroj kontroly vývoje nákladů na výkony za delší časové období. 
- Plánová – je založena na THN, slouží jako nástroj intervalového řízení a je 
průměrným úkolem na určité časové období. 
- Propočtová – vyjadřuje náklady na nový výrobek a plynou z ní limity 
jednicových nákladů pro konstrukci a technologii, je limitem pro kalkulaci 
operativní či plánovou (Konečný, 2007a, s. 37). 
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Výsledná kalkulace tvoří podklad ke stanovení vlastních nákladů a ke 
stanovení konečné ceny výrobku. Zásadně se propočítávají (Hunčová, 1999, s. 
67). 
2.7 Technicko-hospodářské normy 
Technicko-hospodářské normy vyjadřují optimální spotřebu výrobních zdrojů na 
vymezenou jednici výroby nebo na vázanost zdrojů v konkrétních výrobních 
podmínkách. Normy je možné klasifikovat z různých hledisek. Např. normy spotřeby 
materiálu, normy vázanosti materiálu nebo normy spotřeby práce (Jurová, 2011, s. 161). 
V analyzované firmě se používají normy pouze pro účely řízení výroby, proto zde 
budou podrobněji rozebrány pouze normy spotřeby materiálu, vázanosti materiálu 
a spotřeby práce. 
2.7.1 Normy spotřeby materiálu 
Vyjadřují optimální množství konkrétního materiálu, potřebného k výrobě určité jednice 
výroby za konkrétních podmínek. Materiálovou normu tvoří čistá spotřeba (základní 
materiál a pomocný materiál) a nevyhnutelná neužitečná spotřeba. Normy spotřeby 
materiálu je možné stanovit pomocí řady metod, ty nejpřesnější bývají stanovovány 
pomocí propočtově analytických metod. Např.: 
- Základní propočtově analytická metoda – čistá spotřeba se propočte 
pomocí podle konstrukční dokumentace a nezbytná podle technologické 
dokumentace. 
- Propočtově analytická metoda s optimalizací – čistá spotřeba se stanoví 
pomocí propočtově analytické metody, ztráty metodami lineárního 
programování. 
- Propočtově analytická metoda s využitím technických norem – čistá 
spotřeba se určí základní metodou, neužitečná dle technických norem 
přídavků, ztrát a odpadu (Jurová, 2011, s. 161– 162). 
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Obr. 3: Struktura normy spotřeby materiálu. Zdroj: Jurová, 2011, s. 162. 
2.7.2 Normy vázanosti materiálu 
Tyto normy vyjadřují ekonomicky přiměřené množství materiálu, které je nutné 
udržovat na skladě za daných podmínek, tedy skladové zásoby. V praxi se nejčastěji 
používají: 
- Technické zásoby – nutnost pro zajištění standardní jakosti celé výrobní 
dávky nebo technologické úpravy před zahájením výroby. 
- Pojistná zásoba – zajišťuje pokrytí materiálem v případě náhlého zvýšení 
spotřeby daného materiálu nebo v případě výpadku dodavatele. 
- Minimální zásoba – je dána součtem technické a pojistné zásoby. 
- Průměrná běžná zásoba – vyjadřuje průměrné množství materiálu na 
skladě mezi dvěma dodávkami. 
- Maximální zásoba – je dána součtem minimální zásoby a velikosti jedné 
dodávky (Jurová, 2011, s. 163). 
2.7.3 Normy spotřeby práce 
Tyto normy zahrnují řadu normativních podkladů a jejich cílem je zohlednit stanovení 
počtu pracovníků či potřebné doby jejich práce. Dále pak podmínky bezpečnosti práce, 
ochrany zdraví při práci a plnění organizačních, kvalifikačních a zdravotních 
předpokladů pracovníků (Tomek, Vávrová, 2007, s. 111). 
Podle Jurové (2011) se rozeznávají tyto normy: 
- Normy pracnosti – vyjadřují množství času pro výrobu jednoho výrobku. 
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- Normy výkonové – jsou vztaženy k pracovní operaci a bývají vyjádřeny 
jako normy času (množství času k provedení operace) anebo množství 
(množství výkonů, které jsou vykonány za jednotku času) (Jurová, 2011, s. 
163–164). 
Šajdlerová (2012) dále rozeznává: 
- Normy obsluhy – stanovují počet zařízení, které obsluhuje jeden 
pracovník. Kolik zařízení obsluhuje jeden pracovník. 
- Normativy početních stavů – udává počet pracovníků potřebné 
kvalifikace, kterých je třeba k zajištění činnosti určitého celku, např. směny 
nebo linky (Šajdlerová, 2012, s. 128). 
 
 
 
Obr. 4: Struktura spotřeby času pracovníka na operaci. Zdroj: Jurová, 2011, s. 164. 
2.8 Rozpočetnictví 
Rozpočetnictví je jedním ze subsystémů podnikového řízení. Podnikový systém řízení 
je možné rozdělit na systém řízení podniku jako celku a vnitropodnikové řízení, a proto 
musí i rozpočetnictví respektovat tyto dva typy řízení (Vysušil, 2004, s. 23–25). 
Rozpočetnictví můžeme chápat v užším i širším pojetí. V užším pojetí se rozpočetnictví 
jeví jako souhrn rozpočtů nepřímých nákladů. V širším pojetí jako hmotněenergetický 
plán vyjádřený v peněžních jednotkách (Vysušil, 2004, s. 23).  
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Rozpočet lze chápat jako strategický, takticky nebo operativně orientovaný nástroj 
konkretizace cílů. Je to prostředek pro dosažení cílů, který je vyjádřen ve formě 
měřítek. Tato měřítka se orientují na hodnotovou stránku podnikatelského procesu 
(Král, 2008, s. 264). 
2.8.1 Hlavní podnikový rozpočet 
Hlavní podnikový rozpočet vyjadřuje základní hodnotové cíle firmy pro takticky 
vymezené, obvykle roční období. Hlavní podnikový rozpočet sestává z rozpočtové 
výsledovky, rozpočtové rozvahy a rozpočtem peněžních toků (Král, 2008, s. 275). 
Rozpočtová výsledovka 
Hospodářský výsledek je základní rozpočtové kritérium.  Nejvýznamnější část 
rozpočtové výsledovky tvoří rozpočet zisku/ztráty z hlavní činnosti podniku. Základem 
je rozpočet výnosů, na který navazují tři typy rozpočtů nákladů: 
a) Rozpočet jednicových nákladů – odvozen od plánů výroby a využívá se 
zde informací o nákladové náročnosti výkonů. 
b) Rozpočet přímých nákladů konkrétního druhu výkonu – je odvozen ze 
strategicky orientované a servisní činnosti a z údajů o externích vztazích, 
vázaných na konkrétní druh výkonu. 
c) Rozpočet režijních nákladů – zde se odděleně rozpočtují fixní 
a variabilní náklady (Král, 2008, s. 276). 
Je tedy zřejmé, že na rozdíl od VZZ z finančního účetnictví je základem pro 
rozpočtování účelové členění nákladů v kombinaci s členěním nákladů podle závislosti 
na objemu výkonů (Král, 2008, s. 276). 
Rozpočtová rozvaha 
Rozpočtová rozvaha se zpracovává v méně podrobné struktuře než rozvaha ve 
finančním účetnictví. Ve vymezených částech se projevuje změna stavu jednotlivých 
skupin aktiv nebo pasiv.  Zejména to platí u oběžných aktiv a krátkodobých závazků, 
kdy jejich rozpočet vychází z rozpočtu peněžních toků. U stálých aktiv a dlouhodobého 
kapitálu jsou uvedeny i podrobnější údaje o jejich pořízení, vážou se na rozpočtovou 
rozvahu a také na rozpočet peněžních toků z investičních aktivit a financování (Král, 
2008, s. 278). 
Teoretická východiska práce   
 
26 
 
Rozpočet peněžních toků 
Tento rozpočet plní dvě základní funkce: jednak se využívá jako nástroj řízení 
solventnosti a likvidity, a také jako informační podklad řízení koordinačních vztahů 
mezi základními sférami (Král, 2008, s. 280). 
Informačním podkladem řízení solventnosti a likvidity jsou dvě složky rozpočtu 
peněžních toků: 
- Rozpočet stále potřeby financování – kvantifikuje úroveň pracovního 
kapitálu. Propočet vychází z délky podnikatelského cyklu. 
- Rozpočet peněžních toků z hlavní výdělečné činnosti firmy – na rozdíl 
od CF ve finančním účetnictví, se zde využívá daleko více přímá metoda, 
která sestává z dílčích rozpočtů, jako je rozpočet tržeb, rozpočtové výdaje 
spojené s nákupem materiálů, mzdových a ostatních osobních nákladů 
a ostatních rozpočtů (Král, 2008, s. 280). 
2.8.2  Dlouhodobé rozpočty 
Dlouhodobé rozpočty mají převážně následující charakteristiky vymezené ke 
krátkodobému rozpočtování: 
- Dlouhodobé rozpočty jsou pojímány jako finanční rozpočet, který 
kombinuje prvky rozpočtové výsledovky, rozpočtové rozvahy a rozpočtu 
peněžních toků, klade důraz na solventnost a příznivý rozvoj vazeb mezi 
sférami a rentabilitu VK. 
- Je vhodné zpracovat variantní řešení. 
- Vychází se ze zásady postupného zpřesňování. 
- K vymezení rozpočtového období je nutno přistupovat flexibilně. Důvodem 
je to, oproti rozpočtům krátkodobým, kdy se jednotně vymezuje rozpočtové 
období, že se při dlouhodobém rozpočtování respektuje přirozená délka 
projektu. 
- V krátkodobém i dlouhodobém rozpočtování se užívá systém klouzavých 
rozpočtů, kdy se vymezí základní rozpočtové období (např. čtyř let) a po 
uplynutí prvního roku se doplní další roční období (Král, 2008, s. 271–272). 
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2.8.3 Formy rozpočtů 
Variabilní rozpočty 
Variabilní rozpočty jsou rozpočty, které jsou zpracovány pro budoucí vývoj 
a respektují tak závislost žádoucích kritérií např. na objem prodeje, využití kapacity, 
počtu provedených dílčích aktivit. Stále jsou vnímány jako progresivní forma 
rozpočtování režijních nákladů, a to v souvislosti se stupněm využití kapacity (Král, 
2008, s. 304). 
Rozpočty s nulovým základem 
Podstatou této metody je to, že se při sestavování rozpočtu nevychází z údajů 
o rozpočtové veličině minulých období, ale pouze z přehledu činností, které útvar bude 
vykonávat v budoucím období. Již v tomto momentě jsou manažeři nuceni zjišťovat, co 
bude nutné provádět a jaké budou náklady (Král, 2008, s. 304). 
Klouzavé rozpočty 
Klouzavé rozpočty jsou racionálním kompromisem mezi nebezpečím, vyplývajícím 
z toho, že se neaktualizují dříve zpracované rozpočty na základě změn, ke kterým došlo 
uvnitř a vně společnosti, a snahou přizpůsobit rozpočet, kdykoliv se objeví pochybnosti 
o jeho splnění v důsledku výše uvedených změn (Král, 2008, s. 305). 
Od limitních k indikativním rozpočtům ovlivnitelných veličin 
Jedná se o rozpočty, jejichž relativní výše je vázána na dosažení jiné, pro rozvoj firmy 
důležité veličiny, aniž by byla omezena nějakým limitem. Indikativní rozpočet dává 
manažerovi možnost zhodnotit rozhodovací problém ve všech souvislostech a tím 
eliminovat nebezpečí, že např. úspora nákladů může firmu připravit o větší prospěch 
(Král, 2008, s. 306). 
2.8.4 Kontrola rozpočtů 
Základním bodem kontroly rozpočtů je analýza a kvantifikace rozdílů mezi skutečně 
dosaženou a rozpočtovou hodnotou. Obecně se dá říci, že je snadnější kontrola 
krátkodobých rozpočtů, protože s prodlužujícím se časovým horizontem se komplikuje 
nejen stanovení kvantitativních odchylek, ale především příčina nesplnění 
a odpovědnost (Král, 2008, s. 306). 
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Typy odchylek: 
- Kvalitativní – vznikají jako rozdíl mezi rozpočtovou a skutečnou úrovní 
parametrů souvisejících s oceněním hodnocené veličiny, např. dosažená 
cena. 
- Kvantitativní – vznikají jako rozdíl mezi rozpočtovou a skutečnou úrovní 
parametrů souvisejících s věcnou podstatou hodnocené veličiny, např. 
naturální spotřeba. 
- Sortimentní – je to rozdíl mezi směnným a skutečným sortimentním 
složením nakupovaných a prodávaných výkonů. 
- Odchylky z vytíženosti a úspornosti vynaložených ekonomických 
a jiných zdrojů (Král, 2008, s. 307). 
2.9 Limity nákladu  
Limitování nákladů slouží k tomu, aby hospodářská střediska byla vedena k neustálému 
snižování nákladů. Pracovníci jednotlivých útvarů musejí hlídat cesty k snižování 
nákladů tak, aby limity nepřekračovali (Konečný, 2007a, s. 47). 
Při správném nastavení limitů a motivování pracovníků si podnik zajistí snižování 
nákladů v linii útvarů. 
2.10 Moderní metody řízení nákladů 
Mezi moderní metody řízení nákladů patří metoda sledování nepřímých nákladů metoda 
Activity Based Costing. Dále sem patří nové kalkulační metody, jako je Kalkulace 
životního cyklu výrobku nebo Cílová kalkulace. 
2.10.1 Activity Based Costing – kalkulace podle aktivit 
Kalkulace nákladů podle aktivit je metoda, která pro přiřazování nákladů objektům 
používá měření skutečných výkonů u jednotlivých prováděných činností a aktivit 
(Popesko, 2009, s. 100). 
Podle Popeska (2009, s. 101) je podstatou této metody alokace režijních nákladů 
k prováděným aktivitám, které vyvolali jejich vznik. Následně jsou pak přiřazovány 
nákladovým objektům.  
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Postup při aplikaci metody je následující: 
1. Úprava účetních dat o položky, které mohou zkreslovat údaje. 
2. Nadefinování jednotlivých procesů a přiřazení aktivit – aktivit by mělo být 
mezi 20 – 30. Více se nedoporučuje z důvodu náročnosti získávání dat. 
3. Přiřazení nepřímých nákladů jednotlivým aktivitám – alokace nákladů je 
možno provést pomocí časové analýzy pracovního výkonu, přímého 
přiřazování, kvalifikovaného odhadu anebo měrnou jednotkou. 
4. Definice vztahových veličin – vztahová veličina představuje určité měřítko, 
jakým lze měřit určitou aktivitu. Zvolená veličina by měla vystihovat vztah 
k aktivitě. 
5. Stanovení míry výkonu aktivit – jedná se o stanovení počtu vztahových 
veličin, které aktivita ve sledovaném období vytvořila. 
6. Stanovení podpůrných nákladů aktivitám primárním – je to nutné z toho 
důvodu, že podpůrné aktivity nejsou spotřebovány přímo nákladovými 
objekty, ale jsou spotřebovávány primárními aktivitami. Pro stanovení 
těchto nákladů se doporučuje využít stejných metod jako u třetího bodu. 
7. Přiřazení nákladů aktivit k nákladovým objektům – jedná se o kvantifikaci 
množství spotřebovávaných jednotek výkonu aktivit definovanými 
nákladovými objekty. Kolik nákladový objekt spotřeboval aktivit. Toto lze 
stanovit na tzv. účtu BOA – Bill of activities (Popesko, 2009, s. 113, 116–
121, 130, 142–144). 
2.10.2 Live Cycle Costing – Kalkulace životního cyklu  
Tato kalkulace umožňuje strategické řízení nákladů v průběhu celého životního cyklu 
výrobku nebo služby. Tato kalkulace by měla být schopna obsáhnout veškeré náklady, 
které se v průběhu života výrobku vyskytnou. Jedná se o náklady na výzkum a vývoj, 
design, konstrukci výrobku, uvádění výrobků na trh a také náklady související 
s konečnou fází životnosti výrobku. Jsou to náklady na stažení výrobku z trhu a také na 
likvidaci (Popesko, 2009, s. 194). 
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2.10.3 Targeting Costing – Cílová kalkulace   
Tato kalkulace představuje nástroj řízení výrobkových nákladů ještě v předvýrobní 
etapě. V první fázi se stanoví předpokládané náklady výrobku na základě stanovení 
předběžné očekávané ceny a požadovaného zisku. Ve druhé fázi se zaměřuje pozornost 
na možnosti snížení nákladů ve fázi výzkumu a vývoje a přípravy prototypu (Král, 
2008, s. 554). 
Metody snižování nákladů v předvýrobních etapách jsou následující:  
- Stavebnicová analýza – využívá rozboru konkurenčního výrobku s cílem 
zjistit možnosti snížení nákladů. 
- Restrukturalizace podnikových procesů – orientuje se na změnu plánované 
či existující technologie, jejímž smyslem je snížení nákladů a zlepšení 
kvality výkonu (Král, 2008, s. 555). 
- Hodnotová analýza – jejím základem je funkční analýza. Funkční analýza je 
založena na identifikaci, definici, modelaci a uspořádání funkcí objektu, ale 
i na stanovení hodnoty významu funkcí a jejich kvality a zjištění nákladů na 
reálné dosažení a využití (Vlček, 2002, s. 158). 
2.11 Finanční analýza  
Finanční analýza poskytuje pro podnik celou řadu důležitých informací, které umožňují 
posoudit finanční zdraví společnosti. Výstupy je možné použít pro hodnocení minulé 
a současné finanční situace, má poskytnout informace o hospodaření firmy a zjistit, 
kde se nacházejí případné nedostatky (Veber, 2009, s. 543). 
Zdroje informací pro finanční analýzu poskytují především účetní výkazy finančního 
účetnictví, jako je rozvaha, VZZ, dále pak výroční zprávy a informace finančních 
analytiků (Grünwald, Holečková, 2009, s. 33). 
Mezi základní metody finanční analýzy patří Kvantitativní metody testování, 
Agregované výdaje, Poměrové ukazatele, Syntetické vyjádření finanční situace, 
Horizontální a vertikální analýza (Grünwald, Holečková, 2009, s. 54–56, 60). 
V praktické části práce bude použita pouze horizontální a vertikální analýza, proto 
ostatní přístupy blíže popisovány nebudou. 
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Horizontální a vertikální analýza 
Horizontální analýza porovnává změny ukazatelů v čase.  Výchozí data pro tuto 
analýzu jsou v účetních výkazech a ve výročních zprávách. Při analýze bereme v úvahy 
nejen absolutní hodnoty ale i procentní změny jednotlivých položek výkazů po řádcích 
(Sedláček, 2001, s. 15). 
Vertikální analýza posuzuje komponenty majetku a kapitálu, tedy strukturu aktiv 
a pasiv. Ze struktury aktiv a pasiv je zřejmé, z jakých prostředků jsou financovány 
obchodní aktivity firmy a z jakých zdrojů byly pořízeny – vlastní a cizí (Sedláček, 2001, 
s. 17). 
Struktura aktiv a pasiv je obecně známá, proto struktura dále podrobněji rozebírána 
nebude.  
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3 Analýza problému a současné situace  
3.1 PESTE analýza 
Politické prostředí 
Politické prostředí v České Republice je posledních několik měsíců značně nestabilní. 
Můžeme sledovat neustálé snahy opozice o svržení vlády. Po 1. 1. 2013 prošel úsporný 
balíček a s ním i avizované zvýšení DPH u obou sazeb, dolní se zvedla na 15 % a horní 
na 21 %. 
Politická situace a legislativa je v ČR nepřehledná. Než se schválí navrhovaný zákon, 
už je třeba jeho novela, protože jsou opomenuty důležité body. Nepřehledná situace 
a nízká vymahatelnost práva podporuje černou ekonomiku a odrazuje zahraniční 
investory. 
Ekonomické prostředí 
Do ekonomického prostředí, které ovlivňuje podnik, patří vývoj HDP, nezaměstnanost, 
míra inflace, měnové kurzy. 
Tab. 4: Vývoj makroekonomických veličin. Zdroj: www.csoz.cz. 
  2008 2009 2010 2011 2012  
Míra inflace (%) 6,3 1 1,5 1,9 3,3 
Růst HDP (%) 3,1 -4,5 2,5 1,9 0,2 
CZK/ EUR 24,942 26,445 25,290 24,586 25,38 
Nezaměstnanost 4,4 6,7 7,3 6,7 7 
Oproti roku 2010 došlo v roce 2011 k poklesu HDP a propad HDP pokračuje i v roce 
2012.  Příčinou poklesu HDP a tím i pokračující recese jsou nižší výdaje domácností na 
nákup a nižší investice. Příčinou nižší spotřeby domácností je růst cen a také strach 
z větších investic. Na růst cen má vliv i růst DPH. Dá se tedy předpokládat, že pokles 
HDP bude pokračovat i v roce 2013.  V roce 2012 opět vzrostla i nezaměstnanost, což 
je způsobeno opět vlivem recese a snižujících investicí.  
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Pro firmu je i důležitý vývoj kurzu, protože veškerou produkci vyváží do Německa, do 
mateřské a sesterských firem.  
Sociální prostředí 
Z tohoto prostředí je důležitý vliv z hlediska pracovní síly. Firma neprodává výrobky 
konečným zákazníkům. V České republice populace začíná pozvolna stárnout a ubývá 
nově narozených dětí. Zatímco v roce 2007 byla porodnost okolo 114 tis. dětí, teď je to 
okolo pouze 108 tis.
1
 dětí.  
V roce 2002 byl průměrný věk 39,3 let, v roce 2007 byl 40,3 a aktuálně je průměrný 
věk okolo 42 let2. Roste vzdělanost mladých lidí, k loňskému roku bylo evidováno 
1 117 tis. vysokoškoláků, před deseti lety to bylo pouhých 760 tis. lidí studujících 
vysokou školu3. 
Otevření pracovního trhu v zemích Evropské unie může znamenat odchod 
kvalifikovaných pracovníků do zahraničí, kde budou pravděpodobně lepší podmínky 
pro práci než v České republice. 
Na další vzdělávání pracovníků v rámci organizace lze čerpat dotace z Evropské Unie.  
Technologické prostředí 
Do tohoto prostředí patří dotace na vědu a výzkum, rozvoj nových poznatků, 
technologií. 
V letošním roce plánuje vláda seškrtání výdajů na vědu a výzkum o 2,7 mld. korun. 
Tyto škrty budou znamenat i pozastavení a zpomalení některých projektů. V roce 2008 
došlo ke schválení Operačního programu Výzkum a vývoj pro inovace z Evropské unie 
ve výši 2 070,68 mil4. eur. Toto čerpání bude ukončeno v letošním roce.  
Toto odvětví zaznamenalo značný pokrok, neustále se zdokonalují stroje – obráběcí, 
odjehlovací, vytvářejí se nové komponenty, což povede k další automatizaci výroby. 
                                                 
1
 Blíže na: http://www.czso.cz/cz/cr_1989_ts/0101.pdf 
2
 Více údajů na: http://www.czso.cz/cz/cr_1989_ts/0101.pdf 
3
 Bližší info viz: 
http://www.czso.cz/sldb2011/redakce.nsf/i/predbezne_vysledky_scitani_lidu_domu_a_bytu_2011 
4
 Blíže na http://www.msmt.cz/uploads/soubory/ESF/070305_OP_VaVpI_Brusel.pdf 
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Ekologické prostředí 
Ekologickému prostředí se v dnešním světě přikládá stále větší význam. Firmy musejí 
respektovat legislativní předpisy vztahující se k životnímu prostředí. Státní orgány 
kontrolují množství látek, které se vypouštějí do ovzduší. Nebezpečný odpad musí být 
zlikvidován v souladu se zákonem. Nebezpečný odpad musí být likvidován ve firmách, 
které jsou k tomuto oprávněny. Firmy, produkující nebezpečný odpad musejí každý rok 
vyplňovat dokument tzv. ILNO5. 
        
Ze silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb, vyplynou strategie pro firmu. Jedná 
se o strategie označované písmeny S–O, S–T, W–O, W–T. V práci rozvedeny nebudou, 
jelikož cílem není definovat nové strategie. 
3.1 Manažerské účetnictví 
Veškeré náklady zaznamenává v účetnictví v účtové třídě 5++ a výnosy jsou 
zaznamenány v účtové třídě 6++. Firma účtuje za hospodářský rok, který je stanoven 
od února do ledna – tedy dvanáct měsíců. Vedením účetnictví se zabývá externí účetní 
ve spolupráci s pracovníkem controllingu. 
Vedení firmy se samozřejmě snaží dosahovat efektivnosti a hospodárnosti podnikání, 
sledují se změny v nákladových položkách. Proto manažeři firmy využívají všechny 
nástroje řízení nákladů, tedy kalkulace, technicko-hospodářské normy, 
rozpočetnictví a limitování nákladů. 
                                                 
5
 Identifikační list nebezpečného odpadu. 
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4 Vlastní konkrétní návrhy řešení a jejich přínos 
(efektivnost) 
4.1 Kalkulace 
Metoda Activity Based Costing 
Metoda Activity Based Costing je nový nástroj pro řízení nákladů. Pro zpracování 
a představení této metody budou využity jednotlivé nákladové položky z roku 2012. 
Z kompletní verze celkových nákladů je nutné oddělit přímé náklady, což jsou přímé 
mzdy a přímý materiál. V první fázi zpracování této metody je nutné očistit nepřímé 
náklady o položky, které by mohly zkreslovat výstupy. Jedná se například o dary nebo 
kurzové ztráty. Kurzové ztráty mají ekvivalent v podobě kurzových zisků, tedy je lepší 
je z metody vyřadit. Položka darů zase nelze přesně určit, která aktivita ji jako náklad 
vyvolala. Jakmile jsou očištěny nepřímé náklady o nežádoucí položky, je nutné 
nadefinovat jednotlivé procesy, které ve firmě probíhají a také určit aktivity, které jsou 
uskutečňovány v těchto procesech. Je vhodné určit maximálně celkem 30 aktivit 
(Popesko, 2009, s. 120). Limitní hranice třicet aktivit je dostatečná pro pokrytí aktivit ve 
firmě a už i tak, je to dost náročné na sledovaná a požadovaná data. V této metodě platí, 
že čím více aktivit, tím vyšší náročnost pro získávání potřebných dat. V dalším kroku 
již nastává fáze rozdělení jednotlivých nepřímých nákladů na aktivity, které příčině 
vyvolávají jejich vznik. Tady bylo nutné využít konzultace s jednotlivými pracovníky 
firmy, kteří v jednotlivých nadefinovaných procesech pracují. V předposledním kroku 
budou stanoveny vztahové veličiny a míra vzniku aktivit, díky kterým bude možné 
přepočítat nepřímé náklady na jednotku. Po provedení výše uvedených kroků budou 
rozděleny nepřímé náklady pomocí metody Activity Based Costing. Pro jednotlivé 
výpočty a stanovení využiji MS Excel. V posledním kroku je nutné určit ještě 
nákladové objekty. Pro analyzovanou firmu je nákladovým objektem každý výrobek. 
Finálním výstupem této metody je kalkulace pomocí metody Activity Based Costing.  
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4.2 Výdejna nářadí – nářaďový management 
Pro výdejnu nářadí je zapotřebí mít uzamykatelnou místnost. Nejvíce nářadí je 
používáno v mechanické dílně, tedy by měla být vytvořena výdejna právě v rámci 
obrobny. Dále je třeba nakoupit regály a zavést software pro evidenci nářadí. 
Softwarové řešení může poskytnout stávající systém. Každé nářadí, které přijde do 
firmy, bude zaevidováno pod číslem, oblepeno štítkem a naskladněno na příslušné 
regálové místo pomocí laserové pistole, či čtečky. Celou výdejnu by měl mít na starosti 
jeden pracovník, který bude muset mít podepsanou hmotnou zodpovědnost. Pokud 
přijde dělník, který bude chtít nafasovat nové nářadí, musí podepsat protokol o výdeji 
a nářadí mu bude vydáno. Pokud bude chtít nářadí vyměnit z důvodu poškození, 
doporučuji měnit pouze kus za kus. V případě drahých nástrojů, které nejsou používány 
pro výrobní proces nepřetržitě, doporučuji pouze zapůjčování tohoto nářadí. Z výdejny 
jej dostane proti podpisu a po dokončení práce, toto nářadí opět vrátí zpět. 
Pro dělníky, kteří pracují v montáži, je nezbytné zajistit soupis veškerého nářadí, které 
mají nafasováno. Pracovníci mají určená místa, kde si svoje nářadí mohou zamykat, 
a tedy doporučuji, aby u dražších nářadí byli hmotně zainteresováni a při ztrátě 
některého nářadí museli uhradit např. jednu třetinu z ceny nebo by jim byla snížena 
prémie. Zajištění nářadí pro pracovníky montáže by měli zajišťovat pracovníci, kteří se 
zabývají přípravou výroby. 
Je doporučeno nakupovat pouze profi nářadí, které je pro tyto účely uzpůsobeno, 
ačkoliv má vyšší cenu než nářadí prodávané jako hobby. 
V případě zavedení výdejny a soupisů nářadí, které pracovníci mají, odhaduji úsporu 
nákladu o 10–25 %. 
4.3 Nákladová náročnost opatření 
Nákladovost jednotlivých opatření tu samozřejmě je. Jedná se o další náklady 
především u metody ABC a výdejny nářadí. U kalkulací pomocí metody ABC bude 
náročnost spočívat v počátku na přetransformování kalkulací podle nové metody. Bude 
třeba zajistit software pro zpracování kalkulací. Firma má dobré hardwarové 
a softwarové vybavení a stávající systém by mělo být možné upravit tak, aby kalkulace 
mohly být zpracovávány v tomto systému. Dále tu budou náklady spojené 
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s proškolením pracovníků pro novou metodu kalkulací. Školení stojí cca 11 tisíc korun 
na osobu a je možné využít slevu pro více účastníků. V první fázi bude vhodnější 
zpracovat strategický model, který nevyžaduje náročné a drahé databázové systémy na 
rozdíl od modelu operativního.  
U návrhů u bodu Technickohospodářské normy nebudou žádné více náklady, protože 
navržená opatření by měli vykonávat stávající pracovníci v rámci své pracovní činnosti. 
 U návrhu Výdejny nářadí bude zapotřebí vytvořit místnost, zakoupit další regály, 
čtečky kódů, tiskárnu pro kódy. Nicméně počáteční vstupní náklady pro vytvoření 
výdejny budou umořeny úsporami v nákladech na nářadí. V tabulce jsou uvedeny 
jednotlivé nákladové položky. Celkem budou náklady pro zajištění chodu výdejny 
okolo 33 tisíc korun. Jednotlivé částky jsou uvedeny bez DPH, tedy pro konečnou cenu 
je nutno přičíst ještě 21 % DPH. Vzhledem k velikosti firmy a jejím obratům je náklad 
32 tisíc korun nízký a tedy nebude problém tuto sumu vyčlenit na nákup zařízení pro 
výdejnu. Navíc, jak je již uvedeno, tento náklad se firmě vrátí v podobě úspor nákladů 
za nákup nářadí. 
Tab. 5: Náklady pro zajištění chodu výdejny. Zdroj: Vlastní práce. 
Položka Ks Cena za ks/Kč Celkem Kč 
Regály s boxy
6
 2 7 672 15 344 
Regály policové
7
 3 3 086 9 258 
Tiskárna pro etikety
8
 1 9 165 9 165 
4.4 Časová náročnost realizace návrhů 
Časová náročnost metody ABC je především před její vlastní implementací. Jedná se 
o náročnost na získání vstupních dat, zejména pak na jednotlivé míry výkonu aktivit. 
Odhadovaný čas včetně časové náročnosti školení bude 12-15 týdnů. Pracovníci firmy 
mohou začít data zjišťovat od července, tedy v říjnu by měla mít firma vše potřebné 
k dispozici a stihla by začít používat tuto kalkulační metodu od dalšího hospodářského 
roku, tedy od 1. 2. 2014.  
                                                 
6
 http://www.regaz.eu/policove-regaly-s-plastovymi-boxy/ 
7
 http://www.regaz.eu/policove-regaly-zasuvne-fst-hloubka-regalu-800-mm/ 
8
 http://www.eproton.cz/tiskarna-stitku-brother-td4000-stolni-rs232-usb/299609.html 
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Časová náročnost návrhů pro eliminaci slabých stránek a hrozeb není nějak velká, 
převážná část navrhovaných opatření by měla být zpracována v rámci pracovních náplní 
jednotlivých pracovníků. U hrozby ztráty klíčových zaměstnanců, by měly být 
prováděny hodnotící pohovory jedenkrát za rok, zhruba 60 minut.  
Normy pracnosti bude aktualizovat normovač, který je firmě aktuálně zaměstnán a bude 
provádět Rozborově-chronometrážní metodu. Časová náročnost bude u každého 
pracovníka jeden den. Po provedení náměrů na jednom pracovišti bude třeba cca týden 
pro zpracování podkladů a zjištění výsledků. 
Limity nákladů by měl zavést ekonomický ředitel a časová náročnost je téměř nulová.  
Čas nutný pro vytvoření výdejny nářadí bude cca měsíc. Je nutné objednat potřebné 
vybavení – cca týden, než přijde do firmy. Dále je nutné přeskladnit veškeré nářadí, 
opatřit nářadí štítkem a zaevidovat je do systému. 
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Závěr 
Primárním cílem diplomové práce bylo popsat současný stav řízení nákladů a navrhnout 
opatření ke zlepšení stavu. Práce je rozdělena na část teoretickou a praktickou.  
Teoretická část práce byla zpracována na základě prostudování odborné literatury, která 
je uvedena v seznamu. V praktické části je nejprve zpracována charakteristikou firmy 
a jsou zpracovány analýzy vnějšího a vnitřního prostředí. Pro analýzu konkurenčních sil 
je využit Porterův model pěti hybných sil. Z těchto analýz byla zpracována SWOT 
matice, ve které jsou uvedeny silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby.  
Další podkapitola praktické části práce, se již věnuje manažerskému účetnictví a řízení 
nákladů ve výrobním podniku. Na základě konzultací ve firmě byly zanalyzovány 
nástroje, které firma používá pro řízení nákladů.  Pro kalkulace firma aktuálně využívá 
pouze kalkulace úplných nákladů, které jsou zpracovávány pracovníkem controllingu  
a jsou pouze výsledné. Z technicko-hospodářských norem firma využívá hned několik 
druhů norem. Rozpočetnictví je ve firmě na velmi vysoké úrovni. Firma pro 
rozpočtování využívá plán výkazu zisku ztráty, na což navazují plány tržeb 
z jednotlivých poboček firmy. Plány jsou zpracovávány obdobně, jak je uvedeno 
v teoretické části práce u podkapitoly Rozpočetnictví. Limity nákladů jsou ve firmě 
využívány velmi zřídka. V další podkapitole byla zpracována horizontální a vertikální 
finanční analýzu, z obou analýz vyplynulo několik nákladových položek, kterým by 
firma měla věnovat pozornost.  
V návrhové části práce byla vytvořena nápravná opatření pro eliminaci slabých stránek 
a hrozeb, které vyplynuly ze SWOT analýzy. Dále byly zpracovány nedostatky 
aktuálního kalkulačního systému, tedy kalkulace úplných vlastních nákladů a je 
navržena nová metoda moderního řízení nákladů a to metoda Activity Based Costing. 
V rámci této metody jsou přerozděleny nepřímé náklady, byly navrženy možnosti 
stanovení přímých mezd a v závěru je zpracován nový kalkulační vzorec, který by firma 
mohla využívat. Díky této nové metodě bude moci lépe analyzovat a řídit nepřímé 
náklady. 
U technicko-hospodářských norem je nutné znovunanormovat časy pracovních operací 
u starších artiklů. Pro nové normování časů doporučuji metodou Rozborově-
Závěr   
 
40 
 
chronometrážní. Podle této metody nebude normovač měřit pouze čas u jednoho 
výrobku, ale provede měření celého pracovního dne pracovníka, čímž získá více 
výstupů a lepší přehled o tom, jak pracovník využívá pracovní dobu. 
 Rozpočetnictví je ve firmě využíváno na velmi vysoké úrovni a plány jsou vytvářeny 
pro každý rok. Návrhem u rozpočetnictví je, aby předběžné odhady tržeb byly co 
nejpřesnější a co nejpodrobněji rozpracované, aby bylo možné přesněji určit náklady na 
materiál a přesněji stanovit potřebný počet pracovníků. 
Dílčím cílem je zhodnocení vývoje nákladů. Pro zhodnocení nákladů bylo využito 
horizontální a vertikální analýzy za roky 2007–2012. Byly vytipovány položky, 
u kterých by firma měla sledovat jejich vývoj, a bylo také navrženo nastavit limity 
nákladů. Jelikož se jedná o výrobní firmu působící ve strojírenství a ve výrobě 
elektromotorů, největší podíl na nákladech tvoří přímý materiál a pak také přímé mzdy. 
U nákladové položky Nářadí bylo navrženo vytvořit ve firmě výdejnu nářadí, díky které 
bude jasnější přehled o tom, který dělník má nafasováno jaké nářadí a které si z výdejny 
vypůjčil. V předposlední podkapitole je zpracována nákladová náročnost navržených 
opatření. V poslední podkapitole je uvedena časová náročnost realizace navrhovaných 
opatření.
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